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Motivacija zaposlenih kot dejavnik zadovoljstva na delu 
V današnjem času je poslovni svet zelo hiter, dinamičen in spremenljiv iz dneva v dan. Sam 
način poslovanja močno vpliva na način kako organizacije opravljajo svoje delo, postavljajo 
svoje strukture in kako delujejo zaposleni znotraj njih. Prav zaradi novega načina delovanja je 
človek, oziroma zaposleni, postal kapitalsko najpomembnejši del podjetja, saj prav zadovoljni 
in motivirani zaposleni predstavljajo največjo konkurenčno prednost podjetij. Moderni 
management se zato veliko časa ukvarja s človeškimi potenciali z namenom dosega 
zastavljenih ciljev.  
Sodobni management ima danes na voljo veliko različnih vsebin, preko katerih lahko pridobi 
določene smernice, ki ga bodo vodile pri vzpostavljanju kakovostnega sistema motivacije in 
zadovoljstva v podjetju. Vendar pa je pri vzpostavitvi takega sistema potrebno dobro 
poznavanje svojih zaposlenih, saj je potrebno izvedeti kaj motivira katerega zaposlenega.  
Sam raziskovalni del naloge vsebuje analizo podatkov, ki sem jih pridobila od podjetja d.o.o. 
preko ankete za zadovoljstvo na delovnem mestu. Cilj pa je ugotovitev, ali so zaposleni 
zadovoljni s svojim delom 
Ključne besede: zadovoljstvo, motivacija, sodobni management, zaposleni, človeški viri. 
 
Motivation of employees as a factor of satisfaction at work 
In today’s day of age, the business world is very fast, dynamic and changeable from day to 
day. This way of doing business has a very strong impact on the way the organizations are 
performing their work, setting their structures and on the way, the employees are functioning 
inside them. These modern circumstances made the person the most important part of the 
company, because the satisfied and motivated employees make the best competitive 
advantage for a company. Therefore, the modern management spends a lot of time on human 
potentials with the purpose to achieve their goals.  
Today, the modern management has a lot of different content at their disposal, through which 
they can get all the knowledge to create a quality motivation system in the company. 
However, it is crucial to know your employees before taking on this task, since different 
things motivate different people. 
The research part of the thesis contains data analysis, that I received from the company 
Orbico d.o.o. The information was gathered through the survey, which was carried out inside 
the company to determine the satisfaction of their employees.  
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1.1 Predmet in cilji dela 
 
Vpliv motivacije na zaposlene je danes pomembnejši kot kadarkoli prej. Gospodarska in 
splošna društvena tranzicija katero posodablja naša sedanjost narekuje potrebo po spremembi 
v pristopu in filozofiji pri poslovanju in managementu. V časih industrijske revolucije se je 
človeško znanje in delo uporabljalo z namenom delovanja strojev ter prilagajanju utečenim 
procesom in proizvodom, danes pa se stremi h kakovosti – kakovosti, ki zahteva vse večjo 
količino znanja. Kar daje to znanje je živi dejavnik organizacije, ljudje. Ljudje, njihov razvoj, 
motivacija in zadovoljstvo postajajo najpomembnejši kapital in temeljna konkurenčna 
prednost. 
Osnovni izziv dela je pregled vpliva motivacije na zadovoljstvo zaposlenih. V sklopu tega bo 
raziskovanje pokazalo ali pravilo, ki pravi, da neprestano vlaganje v zaposlenega poveča 
njegovo stopnjo zadovoljstva na delu, drži ali ne. Kaj motivira zaposlene? Kateri dejavniki 
vplivajo na zadovoljstvo z delom? 
Motivacija se definira različno. Samo vprašanje motivacije se velikokrat gleda kot nek 
mistični dejavnik, na katerega je težko vplivati zaradi razloga, ker ima človek svobodno voljo, 
ter je zato nemogoče predvideti, kako se bo obnašal v delovni situaciji. Kompleksnost 
motivacije prihaja od samega posameznika. Nekaj, kar motivira določeno osebo za delo je 
lahko popolnoma ne motivirajoče za nekoga drugega. Današnja organizacijska znanost je 
napredovala do te stopnje, da obstajajo različne preverjene tehnike, temelječe na preverjenih 
teorijah, ki lahko dajo managementu smernice za doseganje zadovoljstva zaposlenih in 
razvoja motivacije pri njih.  
Ne moremo pričakovati, da so zaposleni motivirani samo s tem, da imajo službo. Potrebno je 
razumeti njihove potrebe in stopnjo zadovoljstva, da bi lahko nadgradili današnji motivacijski 
sistem ter dokazali, da organizacija ne obstaja samo zaradi dobička, ampak zaradi 
zadovoljstva vseh stakeholderjev, še posebej pa zaradi zaposlenih, ki imajo velik del v 




Znanje in izobraževanje je drago, neznanje pa je še dražje. Brez znanja in informacij ni 
mogoče doseči visoko kakovost življenja in dela. Kakovost življenja dobi vrednost, če raste 
naša intelektualna raven, kar se doseže z neprestanim učenjem in spremljanjem trendov. Ker 
se intelektualna sposobnost in zadovoljstvo posameznika povečujeta, tako raste tudi 
konkurenčna sposobnost organizacije, v kateri posameznik deluje in razširja svojo ustvarjalno 
energijo. Zato lahko rečemo, da je najpomembnejša naloga sodobnega managementa, pa tudi 
osnovna domneva o uspehu sodobnega podjetja, upravljanje človeških virov in motivacija 
ljudi v smeri njihovih skupnih strokovnih, intelektualnih in ustvarjalnih potencialov za 
doseganje organizacijskih ciljev. 
Namen te naloge je opredeliti motivacijo in zadovoljstvo pri delu kot tudi motivacijske 
dejavnike v sodobni organizaciji, ki se sooča z najbolj zahtevnim pojavom, to je sprememba. 
Sodobno okolje je tako, da morajo organizacije uporabljati različne motivacijske tehnike, 
katere bodo prepoznale razlike in potrebe posameznikov, ter jih bodo povezovale z delovnimi 
mesti, ki odgovarjajo njihovim potrebam. Motivirani ljudje bodo v svoje delovno mesto 
vlagali več napora in na tak način omogočali svoji organizaciji konkurenčno prednost in 
kreativno moč, v nasprotju z nemotiviranimi ljudmi. Pri tej nalogi bomo nadaljevali z 
vzpostavljanjem faktorjev, ki vplivajo na motivacijo in njihovo pomembnost v motiviranju 
zaposlenih s poudarkom na vlogo managementa in organizacije.  
 
1.2 Viri in metode zbiranja podatkov 
 
Pisanje te diplomske naloge temelji na sekundarnih podatkih, torej na že napisanem in 
raziskovanem. Poleg tega je uporabljena še strokovna literatura iz področja managementa, s 
katero se pojasnjuje teorija motivacije ter strategija motiviranja. Zraven pa se za vlogo 
pojasnjevanja tehnik motivacije uporabljajo različna magistrska dela ter analiza člankov, 
letakov, poročil in referatov. 
V empirskem delu naloge so informacije pridobljene s strani podjetja Orbico Slovenija in 
Orbico Hrvaška, saj ta del naloge temelji na njihovem raziskovanju zadovoljstva zaposlenih, 
katerega so izvajali leta 2014. Orodje raziskave je bila anketa, ki je bila sestavljena s strani 





1.3 Vsebina in struktura naloge 
 
Naloga poleg uvoda vsebuje 5 poglavij s zaključkom. V poglavju »Temeljne lastnosti 
motivacije« se pristopi pojmu motivacije teoretično, pojasni se teorije motivacije ter nekatere 
sodobne pojave v motivaciji in kakšen vpliv ima management na motivacijo pri delu. V 
poglavju »Motivacijske tehnike in njihova uporaba« se opisujejo vrste motivacijskih tehnik, 
merjenje motivacije na delu in izgradnja motivacijskega sistema. Poglavje »Odnos 
zadovoljstva na delu in motivacije« prav tako opisuje teoretični pristop motivaciji in najbolj 
pomembne dejavnike, ki vplivajo na njo skozi odnos zadovoljstva in same motivacije. 
Empirski del naloge je zajet v poglavju o raziskovanju motivacije zaposlenih v podjetju 
Orbico na temelju zadovoljstva na delu. Pri tem se podajajo osnovni podatki o strukturi 
zaposlenih v podjetjih Orbico Hrvaška in Orbico Slovenija, metodologija raziskave, rezultati 


















2 TEMELJNE LASTNOSTI MOTIVACIJE 
 
2.1      Konceptualna opredelitev motivacije na delu in motiviranja 
 
V svetu se danes dogajajo velike spremembe – postopoma se opušča mehanski pogled na svet, 
kateri dominira v zahodni kulturi že veliko število let. Pogled na svet, ki identificira ljudi s 
stroji, zaradi česar aktualni pristopi in metode managementa človeškega obnašanja temeljijo 
na mehanskih slikah. Taka percepcija postavlja na ljudi ter njihova obnašanja in delovanja 
negativno ozračje in probleme, s tem pa spodbuja velike, vsakodnevne probleme v delovanju 
organizacije. S tako percepcijo sebe vidimo kot bitja brez občutkov, pasivna, nezadostna, 
nemotivirana in nezainteresirana.  
Zahtevni dinamični svet 21. stoletja, ki je poln sprememb, ne dopušča take negativne 
percepcije in razmišljanja. Vsakodnevno se dogajajo situacije in dogajanja katere večinoma 
ne moremo predvideti ter nas zato presenetijo in šokirajo. Taka zahtevnost sistema v 21. 
stoletju se ne more pojasniti z zastarelimi metodami, kot so na primer enostavne rešitve, 
obtoževanje posameznika, ne prevzemanje odgovornosti. Naša želja je razumeti svet prepoln 
sprememb, zato moramo spremeniti način razmišljanja. Moramo razumeti, da so ljudska bitja, 
torej zaposleni, sposobni delovati v zahtevnih pogojih pri visoki kreativnosti in predanosti.  
Kar poganja iskreno posvečenost in zainteresiranost za delom je človeška kreativnost, 
kreativni procesi in pripravljenost na spremembe. Če želimo spodbuditi inovativnost in 
pobudo, moramo vedeti kaj je ljudem pomembno, kaj jih motivira in poganja (Wheatley, 
2011, str. 13-18). Zakaj neki ljudje vlagajo več napora v svoje delo kot drugi? Zato ker so 
motivirani? Motiviranje kot pojem pri večini, ki se ukvarjajo s tem področjem, še vedno ni 
dovolj definiran.  
Pojem motivacije prihaja iz latinske besede movere, kar pomeni premikati se in točno to 
mislimo, ko govorimo o motivaciji. Mislimo na vse, kar nas poganja proti nekemu cilju, torej 
pogojuje naše obnašanje proti usmerjenem delovanju. Določanje motivacije povezano z 
delom in organizacijo poudarja, da je motivacija kompleks sil, katere spodbujajo in zadržujejo 
osebo na delu v organizaciji, oziroma da motivacija začne in vzdržuje aktivnost v določeni 




Motivacija je skupinski pojem za vse notranje dejavnike, ki konsolidirajo intelektualno in 
fizično energijo, začenjajo in organizirajo individualne aktivnosti, usmerjajo obnašanje in mu 
določajo smer, intenzivnost in trajanje (Bahtijarević-Šiber, 1999, str. 557). Ta zadnja 
definicija zajema različne aspekte pojma motivacije, osnova pa so človeške potrebe, vrednote 
in interesi, ki so različni za različne ljudi, različne situacije, različna obdobja življenja in 
razvoja ljudi.  
To kar imenujemo motiv je notranja gonilna sila človeških aktivnosti in obnašanja, meri pa se 
s količino energije, ki je porabljena, da se nekaj opravi. To lahko imenujemo tudi notranja 
spodbuda za neko aktivnost. Spodbuda je lahko orientirana proti kateremkoli dosežku ki nas 
bo spravil v stanje ravnotežja in nam vzpostavil občutek ugodja. Motivatorji kot je denar, 
sodelovanje, delovni pogoji, skupinsko delo, kreativnost in ostalo so vsebine, katere 
spodbujajo človeka k določenemu obnašanju.  
Glede na to, da je motivacija obnašanje, ki je usmerjeno proti nekemu cilju, ki ustvarja 
potrebe pri človeku, razlog obnašanja pa je zadovoljevanje potreb, jo je možno opazovati kot 
verižno reakcijo, kot lahko vidimo na sliki 2.1.  








Vir:  Mahmood (2011, str. 6). 
Motivacija v sebi združuje celotni motivacijski proces, od javljanja potrebe, torej nastajanja 
motiva, pa vse do dosega določenega cilja, ali zadovoljstva ali nezadovoljstva. To je proces, v 








ustvarjanju določenega cilja. Motiv in cilj sta v čvrstem medsebojnem odnosu. Cilj je končno 
stanje, v katerem se potreba zadovolji. Motiv s svoje strani učvrsti in definira cilje obnašanja.  
Motivacija je zelo pomembna v vseh področjih dejavnosti. Avtor "Skrivnosti vodstva" Kets 
de Vries definira pet osnovnih sistemov potreb motivacije. "Prvi sistem potreb zajema 
osnovne potrebe kot so hrana, pijača, spanje, itd. Drugi sistem je sistem povezan s senzualnim 
užitkom, medtem ko tretji sistem zajema potrebo osebe za reakcijo zavračanja v določenih 
situacijah" (Kets de Vries, 2009, str. 260-262). Poleg teh treh sistemov obstajata tudi dva 
sistema, ki neposredno vplivata na delovno mesto, to pa sta potreba za povezanostjo in 
potreba za potrditvijo in raziskovanjem. Kako pri ljudeh spodbuditi zadovoljstvo pri teh dveh 
sistemih in kako zgraditi korporacijsko kulturo, ki lahko vse to zajame? Odgovor je 
enostaven, ustvarjanje občutka skupnosti, ki omogoča da se posamezniki počutijo kot del 
organizacije z večjim razponom odgovornosti.  
Občutek skupnosti se lahko poveča na različne načine, nekateri od njih so, da je vodstvo 
razporejeno skozi celotno organizacijo, ne samo koncentrirano na vrhu, organiziranja raznih 
dogodkov,  ki povezujejo zaposlene kot na primer teambuidling in ostalo.  
 
2.2 Motivacija in management 
 
V kontekstu organizacije se motivacija lahko preučuje iz dveh različnih vidikov. Z vidika 
posameznika motivacija predstavlja interno stanje, ki vodi k realizaciji cilja. Z vidika 
managementa je motivacija aktivnost, ki zagotavlja, da ljudje stremijo k zastavljenim ciljem 
in jih tudi ustvarijo. Tu je bistvo motiviranja. Čeprav sta ta dva vidika na prvi pogled 
nasprotujoča, imata pomemben skupni pomen: motivacija predstavlja vlaganje napora za 
doseganje rezultatov. Torej, "motivacija je proces začenjanja in usmerjanja napora in 
aktivnosti z namenom ustvarjanja osebnih in organizacijskih ciljev." (Bahtijarević-Šiber 1999, 
str. 558) 
Vseeno pa managerji velikokrat za doseganje organizacijskih ciljev posegajo po manipulaciji. 
Vprašanja kot na primer: »Želel bi, da se moj podrejeni vpiše na izobraževanje o prodaji. 
Kako naj ga bolje motiviram za to?«, »Kako naj prepričam svojega nadrejenega, da je ta ideja 
idealna za ta projekt?« in podobna vprašanja kažejo na manipulacijo, ne na motivacijo. 




Manipulacijo lahko razumemo kot siljenje drugega da naredi nekaj kar mi želimo, medtem ko 
motivacija iz druge strani pomeni, da je nekdo pripravljen nekaj narediti, ker on tako želi. 
Manipulacija, za razliko od motivacije, negativno vpliva na kakovost odnosa, delovno okolje 
in na zaupanje.  
Organizacije se običajno ne zavedajo ogromnih možnosti svojih zaposlenih, vse dokler jih ne 
uspejo spodbuditi na sodelovanje v ustvarjalnem procesu. Kompleksnost teh organizacij je 
zelo visoka, medtem ko ubiranje plodov prisotne, vendar nevidne inteligence zahteva 
angažiranje celotnega sistema (Wheatley, 2011, str. 13-18). 
Pogost problem ki se ponavlja med organizacijo in motivacijo je prepričanje, da to kar se ne 
vidi ne obstaja. Vendar to postane samo izgovor, ki se uporablja, ker se je mnogo lažje 
ukvarjati s strukturami in sistemi, kot z ljudmi. Ljudje so mnogo bolj zapleteni in jih je veliko 
težje spremeniti. 
 
2.3 Dejavniki vpliva na motivacijo pri delu 
 
Na individualno motivacijo na delu vplivajo številni dejavniki ki se lahko klasificirajo v štiri 
kategorije (Vujić, 2004, str. 208): 
 Individualne lastnosti 
 Lastnosti dela 
 Organizacijske lastnosti 
 Širše družbeno okolje 



















Vir: Vujić (2004, str. 208). 
Individualni dejavniki predstavljajo percepcije, pričakovanja, vrednosti, odnose, čustva, 
potrebe, motive in zanimanja ki jih posedujejo posamezniki. Razlikujejo se od osebe do 
osebe, nekateri z raznolikostjo nalog, drugi s sigurnostjo posla, itd. Management se mora 
zavedati dejavnikov motivacije, da bi znal spodbujati sistem nagrajevanja za tiste, ki 
doprinesejo k doseganju ciljev podjetja.  
Dejavniki dela predstavljajo veščine, zanimivosti, kompleksnost, odgovornost in ostale 
komponente, ki sestavljajo delovno mesto. Management mora vzpostaviti ravnotežje med 
individualnimi dejavniki in dejavniki, ki jih zaposleni morajo imeti med opravljanjem dane 
naloge, da bi ostali motivirani in dosegali zadane cilje, tako individualne kot organizacijske. 
Organizacijski dejavniki predstavljajo delovne pogoje, stil managementa, sistem 
nagrajevanja, individualne nagrade in ostale dejavnike, ki vplivajo na učinkovitost 
zaposlenega v delovnem okolju. Navedena orodja morajo biti narejena tako, da privlačijo 
nove, vendar zadržijo obstoječe zaposlene.  
Širše družbeno okolje vključuje sisteme vrednot, družbeno-ekonomski razvoj, itd. Ti 
dejavniki se delijo na notranje motive in zunanja dogajanja. Na primer, zunanja dogajanja so 
spodbujanja s strani okolja, ki ima sposobnost dati energijo in usmeriti obnašanje do te mere, 
da začne služiti kot signal, da bo določeno obnašanje izzvalo nagrado ali kazen (Reeve, 2010, 
str. 7-8). Privlačijo osebo glede na zunanja dogajanja, katera so taka da namigujejo ugodna 
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doživetja in obratno. Na primer, kriterij dobre ali slabe plače je velikokrat pod vplivom 
ekonomske situacije v državi. 
 
2.4 Odnos čustev in motivacije 
 
Ko želimo razumeti odnos motivacije in čustev se velikokrat začne s postavljanjem vprašanja 
o temu, kaj je vzrok obnašanja? Zakaj se smer obnašanja menja? Kaj določa intenzivnost 
obnašanja? Zakaj se oseba v določeni situaciji obnaša na en način, medtem ko se drugič 
obnaša drugače? 
Področje motivacije se nanaša na tiste procese, ki dajo obnašanju energijo in smer, tu pa 
razlikujemo štiri vrste procesa (Reeve, 2010, str. 6-7) 
1. Potrebe, ki držijo človeka živega 
2. Spoznanja, ki dajo človeku namen in prepričanje 
3. Čustva, ki so kratkotrajni, subjektivno ekspresivni fenomen, ki organizirajo občutke in 
namen kot odgovor na nekakšen vpliv iz okolja 
4. Zunanja dogajanja so spodbujena iz okolja, ki usmerja in oddaljuje obnašanje odvisno 
od njegovih posledic, lahko je pozitivno ali negativno 
Slika 2.3 opozarja na vire motivacije, glede na štiri vrste procesa motivacije 







Vir: Reeve (2010, str. 6). 
Dokler motivacijo vidimo kot nekaj, kar spodbuja osebo da deluje in se obnaša na določen 
način, da bi dosegla postavljeni cilj, na čustva delujejo občutki, ki se spajajo iz določenega 
Motivacija 
Notranji motivi Zunanja dogajanja 




motiva ali so začeti sami s seboj iz akcije, ki je vzrokovana z motivom ter iz uspeha ali 
neuspeha doseganja zastavljenega cilja.  
V psihologiji se pod pojmom emocij misli na zavestno in subjektivno izkušnjo, ki je 
karakterizirana z mentalnim stanjem, biološko reakcijo in psihološkim ali fiziološkim izrazom 
(npr. Obrazni izrazi) (Sincero, 2014, 23-36). Beseda čustvo je nastala leta 1579 kot adaptacija 
francoske besede emouvoir, kar pomeni zbuditi. Čustvo se razlikuje od občutka, ker občutki 
subjektivno predstavljajo čustva, kar pomeni da so občutki privatni za neko osebo. Občutki so 
samo del kompleksa čustev (Reeve, 2010, str. 302-303). Prav tako se čustvo razlikuje od 
razpoloženja, ker razpoloženje traja dalj kot čustvo ter se manifestira skozi določen čas 
(Sincero, 2014, str. 23-36). 
Pri gledanju emocij kot del motivacije se večina raziskovalcev strinja, da čustva delujejo kot 
ena vrsta motiva, ali celo da čustva, ne fiziološke potrebe, sestavljajo primarni motivacijski 
sistem (Turner, 2011, str. 325-326). Raziskovalec čustev Tomkins je rekel, da fiziološki 
dogodek ali nagon ustvarja intenzivno čustveno reakcijo, katera zagotavlja motivacijo za 
določeno obnašanje. Če izginejo čustva, izgine tudi motivacija.  
Mnogi psihologi verjamejo, da sta motivacija in čustva povezana iz treh razlogov (Sincero, 
2014): 
1. Vznemirjenje pri čustvih in motivi motivacije skupaj aktivirajo in dajo energijo 
obnašanju 
2. Čustva pogosto gredo skupaj z motivi. V latinščini emovere, torej čustvo, pomeni 
sprožiti medtem ko movere, torej motivacija, pomeni premikanje   
3. Tipično za osnovna čustva je, da imajo lastne motivacijske lastnosti. Na primer, sreča 
motivira osebo k doseganju boljše učinkovitosti. 
Skozi ponos, jezo, hvaležnost, krivico, sramoto, srečo ali žalost človek lahko dobi motivacijo 
za določeno obnašanje. Primer tega je študent, ki je vložil velik trud v študij, vendar je dobil 
nizko oceno. Ta nizka ocena je pri njemu zbudila čustvo jeze, ki ga je pripeljalo do tega, da 
gre na izpit še enkrat in ga opravi z višjo oceno, kar pri njem zbudi čustvo sreče. To čustvo 
sreče zaradi uspešno opravljenega izpita ga lahko motivira, da vpiše doktorski študij ali se 
morda prijavi za demonstratorja pri temu predmetu. Če gledamo na to tako, kot je na sliki 2.4 










Vir: Bahtijarević-Šiber (1999, str. 560). 
 
Prav tako se čustva v temu primeru lahko gledajo kot spodbuda. Na primer v teoriji 
motivacije Weiner (1986, str. 243) podaja primer povezanosti motivacije s spodbujanjem. 
Lačna podgana zmeraj teče hitreje za hrano kot tista, ki je sita. Večja in kakovostnejša kot je 
spodbuda, hitreje teče. V tem primeru lakota predstavlja spodbudo oziroma spodbujeno 
čustvo. Na kratko rečeno, čustva so lahko videna kot nagrada ali kazen za spodbujeno 
obnašanje.  
 
2.5 Vsebinske in procesne teorije motivacije 
 
Kar pogosto ustvarja zanimanje za motivacijo znotraj organizacije je (Bahtijarević-Šiber, 
1986, str. 555-556): 
 Poboljševanje ljudske produktivnosti, učinkovitosti in kreativnosti dela 
 Poboljševanje kakovosti delovnega življenja v organizacijah 
Zanimanje prav tako ustvarja vprašanje, zakaj so nekateri ljudje tako učinkoviti v svojem 
delu, da mora njihov vodja storiti zelo malo da bi bili še boljši, drugi pa so tako brezupni da se 
ne more narediti skoraj nič, da bi se poboljšala njihova učinkovitost? Da bi managerji in 
organizacija lahko vplivali na motivacijo svojih zaposlenih morajo poznati motivacijo, 
motivacijske teorije in same tehnike motivacije. 
Teorije motivacije so prvenstveno usmerjene na vsebino in vrsto posameznih motivov, 
oziroma na tisti motiv, ki posameznika motivira v njegovem življenju in delu (Vujić, 2004, 
str. 210). 




Obstajajo mnoge teorije in razlage za obnašanje ljudi. Od vseh teorij sta glavni dve skupini, to 
so vsebinske in procesne teorije motivacije (Buble, 2000, str. 494). 
Vsebinske teorije motivacije so usmerjene prvenstveno na potrebe ljudi kot motivacija za 
delo. Nekateri avtorji jih imenujejo tudi individualne teorije motivacije, ker popolnoma 
ignorirajo karakteristike posla in delovno okolje, oziroma so usmerjene samo na karakteristike 
posameznika (Bahtijarević-Šiber, 1999, str. 493). Prvenstveno povdarjajo potrebe ljudi kot 
motivacijo za delo.  







Vir: Bahtijarević-Šiber (1999, str. 560). 
 
Od vsebinskih teorij sta najpomembnejši (Buble, 2000, str. 494): 
 Teorija hierarhije potreb 
 Dvofaktorska teorija motivacije 
Teorija hierarhije potreb, katere ustanovitelj je Abraham Maslow temelji na predpostavki o 
kompleksnosti človeške osebnosti. Del teorije se nanaša na hierarhijo motivov, potreb in 
vrednot, drugi del pa se nanaša na samoostvarjenje osebe. Maslow je kategoriziral potrebe v 
pet kategorij po stopnjah (Buble, 2000, str. 495): 
 Fiziološke potrebe 
 Potreba po varnosti 
 Potreba po pripadnost 
 Potreba po spoštovanju 
 Potreba po samoostvarjanju 
 
 














Vir: Robbins (2001, str. 156). 
Vsaka kategorija zajema nize specifičnih potreb, ki se zadovoljujejo skozi različne dejavnike 
(Bahtijarević-Šiber, 1986, str. 35-36), in to (Buble, 2000, str. 495): 
 Fiziološke potrebe predstavljajo primarne potrebe za hrano, vodo, zrakom… 
 Potreba po varnosti vključuje stabilnost in sigurnost. V organizacijskem smislu se to 
nanaša na zaposlitev, plačilo plače, pokojnino… 
 Potreba po pripadnosti se nanaša na odnos med človekom in društvom. V to se šteje 
potreba po druženju, prijateljstvu, ljubezni 
 Samospoštovanje se nanaša na spoštovanje samega sebe in spoštovanje drugih 
 Potreba po samoostvarjenju je najvišja stopnja potreb, prihaja pa iz principa da mora 
človek biti to, kar je lahko 
Zadovoljevanje potreb se odvija preko določenega vrstnega reda. Čim je neka potreba 
zadovoljena, nastopi naslednja v hierarhiji. 
Dvofaktorska teorija motivacije, katere ustanovitelj je Frederick Herzberg se pogosto imenuje 
tudi motivacijsko-higienska teorija ali dvojna teorija motivacije (Judge, 2009, str. 189). 
Temelji na klasifikaciji faktorjev za delo in delovnih situacij, s tem da se delitev faktorjev 
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Ta teorija vsebuje dve različni dimenziji. Prva dimenzija, bazični del modela, je teorija 
delovnega obnašanja konceptualizirana kot dvofaktorska teorija motivacije. Druga dimenzija 
je osredotočena na vedenjske posledice delovnih rešitev in vodenja ( Bahtijarević-Šiber, 1986, 
str. 50-52). Herzberg je predlagal da rezultati raziskave dajo dve predpostavki:  
1. Nasprotnost od zadovoljstva je odsotnost zadovoljstva 
2. Nasprotnost nezadovoljstva je odsotnost nezadovoljstva 
Pri Herzbergu obstajata dve kategoriji motivacijskih faktorjev, to pa sta (Bahtijarević-Šiber, 
1986, str. 50-52): 
 Intrizični faktorji ali motivatorji, kateri so vezani na samo delo ki ga opravlja človek. 
Glede na delovno mesto v organizaciji se tukaj misli na delo ki omogoča izzive, 
nagrade za dobro opravljeno delo itd. 
 Ekstrizični ali higienski faktorji, kateri so povezani z situacijo v kateri človek deluje. 
Onemogočajo nezadovoljstvo z delom, sami pa ne vplivajo na večje angažiranje. 
Glede na delovno mesto v organizaciji se tukaj misli na varnost posla, plače, 
beneficije. Poleg tega oni predstavljajo temelj za pozitivno delovanje motivatorjev na 
delovno obnašanje. 
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Procesne teorije motivacije predstavljajo drugo skupino motivacije. Temeljijo na faktorjih 
kot so percepcija, pričakovanja, vrednosti in njihove interakcije. Te teorije se velikokrat 
imenujejo kognitivne teorije motivacije. Želijo pojasniti ključne procese in glavne razloge, ki 
pripeljejo do tega da se ljudje v delovnih situacijah obnašajo na neki določen način 
(Bahtijarević-Šiber, 1986, str. 57-58).  






Vir: Bahtijarević-Šiber (1999, str. 581). 
Od teh teorij so najpomembnejše (Buble, 2011, str. 500): 
 Vroomov kognitivni model motivacije 
 Adamsova teorija neenakosti v socialni izmenjavi 
Vroomov kognitivni koncept motivacije, velikokrat imenovan teorija pričakovanja 
opozarja, da so ljudje usmerjeni na racionalno obnašanje pri izbiri svojih aktivnosti, oziroma 
pri načinih obnašanja (Bahtijarević-Šiber, 1986, str. 58). Pri tem se pod pojmom racionalno 
obnašanje razume ocenjevanje učinka in pomena posameznih aktivnosti. Vroomova teorija je 
usmerjena k odkritju, zakaj se je človek opredelil za eno, ne pa tudi za drugo aktivnost. V tem 
kontekstu je Vroom uvedel koncept valence, pričakovanja in instrumentalnost (Buble, 2006, 
str.  501-503). 
Vroom je uvedel koncept valence, ki pojasnjuje izbor neke aktivnosti glede na njen pomen, tj. 
privlačnost, koncept pričakovanja ki se nanaša na prepričanje, da se z določenim obnašanjem 
doseže željeni cilj in koncept instrumentalnosti, ki se nanaša na prepričanje, da bo učinek 
izbranega obnašanja  nagrada. Navedeni model motivacije je prvenstveno dober za delovno 
obnašanje, zato ga imenujejo model delovne izvedbe, lahko pa se uporabi tudi na drugih 












Model ki ga uporablja Vroom: M= f (V*E). se lahko vidi na sliki 2.9 
Slika 2.9: Koncept Vroomovega modela motivacije 
 
MOTIVACIJA=   x  x 
 
Vir: Buble (2000, str. 500). 
Adamsova teorija neenakosti v socialni izmenjavi ali teorija pravičnosti temelji na 
percepciji osebe v kakšni meri je prisotno pravično ali nepravično postopanje do nje, kar 
vpliva na njeno motiviranost, s tem pa na njen delovni učinek (Buble, 2006, str. 502). Stacey 
Adams je s spremljanjem in analiziranjem vloge materialnih nagrad kot motiva za obnašanje 
ljudi utrdil, da imata občutek pravičnosti in pošten tretma v nagrajevanju pomembno vlogo v 
motivaciji človeka. 
Odnos med organizacijo in posameznikom, kot tudi drugi socialni odnosi, se gledajo kot 
odnos menjave in to na dva načina (Bahtijarević-Šiber, 1999, str. 585-586): 
 S primerjavo tega kar posameznik dobiva od organizacije, tj. plača, beneficije itd. in 
tega kar daje, tj. znanje, veščine itd. 
 S primerjavo tega kar posameznik dobiva od organizacije za to, kar ji daje glede na 
druge v delovnem okolju. 
Če posamezniki mislijo, da se proti njim postopa nepravično glede na druge delavce, reagirajo 
na enega izmed spodnjih načinov (Varga, 2011, str. 152-169): 
 Menjajo svoj način dela, odvisno od nagrad ki jih dobijo za to delo 
 Vplivajo na spremembo nagrade za delo, hočejo povišico, bonuse ali pa začenjajo 
sodni postopek za uveljavitev svojih pravic 
 Pripravljeni so spremeniti svojo percepcijo nepravičnosti 
 Ne reagirajo na krivico ali nezadovoljstvo, ampak dajo odpoved če menijo, da se z 













Vse nastavitve teorije pravičnosti lahko razdelimo v dve splošni kategoriji (Varga, 2011, str. 
152-169): 
 Pogoji percepcije neenakosti 
 Reševanje problema neenakosti, kar se lahko vidi na sliki 2.10 










Vir: Bahtijarević-Šiber (1999, str. 586). 
 
2.6 Sodobni pojavi pri motivaciji – »Sindrom dagnje« in »Fenomen Dilberta« 
 
»Sindrom dagnje« in »Fenomen Dilberta« sta dva sodobna pojava, katera je oblikoval avtor 
Kets de Vries, eden izmed vodečih mislecev v svetu managementa, v svoji knjigi "Skrivnosti 
vodstva" (Kets de Vries, 2009, str. 62-70, str. 103-118) – pa je natančno opisal vsakega od 
njih. V nadaljevanju je podan kratek pregled in ocena teh pojavov v motivaciji.  
Sindrom dagnje 
Kot opozarja Kets de Vries nas na pogled običajna školjka, ki je mala in razširjena, lahko zelo 
veliko nauči o obnašanju zaposlenih. Glavni motiv dagnje je, kje se bo sigurno namestila. Ko 
sprejme odločitev, pričvrsti svojo glavo in ostane na tem mestu do konca življenja. Če to 
































prenesemo na zaposlenega ali človeka na splošno, mislimo na upiranje spremembi in velik 
nivo odvisnosti od varnosti.  
Simptomi sindroma dagnje so: ne sprejemanje kritike, nezmožnost pozornega poslušanja 
ljudi, sumničavost do ljudi, lahko jih je užaliti, aroganca, eksplozivnost, nezmožnost deljenja 
informacij ko si na voljo, itd.  
Najbolj pogosti začetki sindroma dagnje so situacije, v katerih posameznik doseže uspeh 
zaradi svoje kreacije in inovativnosti, na ta način pa pridobi slavo ki se postopoma spreminja 
v narcisoidnost. Da ne bi izgubil tega občutka slave in da bi poskrbel da ta občutek traja, se 
čvrsto drži tega kar je dosegel do takrat, ne da bi poskusil ustvarjati naprej ter ustvarja fobijo 
do vsega novega. Vstop v nekaj novega zanj predstavlja veliki rizik v katerem obstaja 
možnost, da bo izgubil vso slavo ki jo je do takrat pridobil. Taki posamezniki lahko podjetju 
ustvarijo velike probleme, takšne da lahko podjetje izgubi na svoji vrednosti, v primeru da se 
gre za vodjo.  
Primerov takih podjetij je veliko. Eden od njih je Kodak, ki je doživel propad zaradi lastnega 
izuma. Čeprav so utemeljitelji fotoaparata že leta 1887, se niso mogli spoprijeti s digitalno 
tehnologijo. Prevelika sigurnost jih je pripeljala pred »slepilo«, ki se imenuje tehnologija. 
Vsakemu podjetju grozi ta nevarnost in vsi se lahko znajdejo v situaciji, kjer ne prepoznajo 
priložnosti ali nevarnosti iz okolja zaradi prevelike sigurnosti ali zaradi tržne pozicije in 
finančne stabilnosti.  
Kakšni trendi se pojavljajo v organizacijah 21. stoletja? Prvi trend predstavljajo podjetja, ki se 
ravnajo po principu 3-I (ideje, informacije, interakcija) ki so se pokazale kot uspešne v 
primerjavi s  tistimi organizacijami, ki so orientirane po principu 3-C (kontrola, popustljivost, 
kompartmentalizacija) ali pa tiste, s katerimi dominira kontrola, popuščanje in delitev na 
kategorije. Podjetja se vse bolj usmerjajo na iskanje ljudi s podjetniškim načinom 
razmišljanja, ki posedujejo veščine in znanja o globalni komunikaciji. Prej je bilo razmišljanje 
osredotočeno na stabilnost ter ozko orientacijo, katero je premikala tehnologija, normalno vse 
to skozi nadzor avtokratskega vodstva, medtem ko danes vse to zamenjuje način razmišljanja, 
ki temelji na hitri prilagodljivosti spremembam, globalni orientaciji katero spodbuja kupec in 
podpori katero daje avtoritativno društvo. Take strukture so organizacije "juha s 
kemikalijami" kjer se stalno ustvarjajo in razvijajo novi procesi in organizacija "ameba" v 
kateri se neprestano odvajajo deli. Predstavniki takih podjetij so Virgin, Goldman Sachs, 




Drugi trend je nestabilnost pogodb med delodajalci in zaposlenimi, kjer delodajalec v zameno 
za lojalnost ponuja sigurno delovno mesto in sigurno pokojnino. Zaradi tega je korporativna 
lojalnost izgubila veliko svojega značaja. Razlog za vse to je objektivno gledanje na 
zaposlene s strani delodajalca, kateri jim ponuja koncept »zaposlovanja«, v kateremu 
delodajalec nudi zaposlenemu možnost, da prevzame iniciativo samorazvoja in nadaljnjega 
izpopolnjevanja, na ta način pa ga spodbuja da ostaja v organizaciji. No, pri tem trendu pa se 
pri vse več zaposlenih oglaša občutek nezadostne povezanosti s podjetjem in občutek manjše 
vrednosti. Vodstvo organizacije se nahaja pred izzivom, v katerem mora najti novi način 
ustvarjanja povezave med zaposlenimi in podjetjem.  
Tretji trend pa se tiče samega vodstva. Eden izmed najboljših primerov takega vodje je Jack 
Welch, bivši predsednik General Electrica. Poleg funkcije direktorja je imel predvsem 
prednost pri količini znanja, to znanje pa je znal prenašati iz enega v drugi del organizacije. 
Poleg tega morajo postati vodje take osebe, ki svoje zaposlene navdihujejo in jih potiskajo 
naprej. Taka vrsta vodstva je soočena s vse večjo organsko strukturo in izgradnjo odnosov, 
kot tudi z timskim delom, ki vključuje več funkcij. Čeprav se v sodobnih organizacijah vse 
bolj odstranjuje ideja o hierarhiji in strukturi, mora vseeno obstajati stopnja avtoritete in 
discipline, saj niti ena organizacija ne more delovati brez jasno izraženih pravil in postopkov. 
Na sliki 2.11. je sindrom dagnje vizualno prikazan.  














Na sliki 2.12. je prikazan strip Dilbert, iz katerega se vidi kakšen je običajen pisarniški dan 
tega stripovskega junaka. 











Vir: Adams (b.d.). 
Strip Dilbert, katerega piše in riše Scott Adams je pridobil svojo popularnost v današnjem 
svetu zaradi parodije pisarniškega življenja, ki kaže da se vsi zaposleni zavedajo cinizma in 
odsotnosti od lastnih organizacij. Glede na to da so organizacije 21. stoletja obrnjene proti 
ljudem in njihovim potrebam, se oglašajo tista podjetja, ki imajo posebno veliko potrebo 
poudarjanja pomembnosti ljudi oziroma svojih zaposlenih v svojih vizijah in misijah, kot na 
primer »Ljudje so naša največja vrednost« ali pa »Tukaj smo za vas«. Problem pa leži v tem, 
da veliko podjetij ne izpeljuje svoje vizije in misije, v najhujši primerih delajo prav nasprotno 
od tega.  
Zaradi takšnega obnašanja podjetij in njihove slabe integritete, zaposleni negativno gledajo na 
take slogane, ter na njih delujejo obratno od želenega učinka. Kot tudi karakter iz stripa 




taki zaposleni soočajo z občutkom iztrošenosti, ki se manifestira skozi neprestano 
pritoževanje, živčne zlome, občutke velikega pritiska v službi, prenatrpanosti z obvezami in 
občutek frustriranosti večino časa. 
Pri sindromu Dilberta se velikokrat pojavljata dva psihiatrična koncepta (Kets de Vries, 2009, 
str. 105-106). Prvi je aleksitimija, po grški besedi "ni besed za čustva". Takšni ljudje niso 
sigurni v svoje občutke in jih ne morejo definirati. Emocionalno se ne morajo izražati in se 
osredotočajo na fizične probleme. Simptomi aleksitimije so brezvoljnost, nizka čustvena 
inteligenca, nesposobnost zabavljanja. Ljudje ki trpijo za aleksimitijo tudi velikokrat niso 
sposobni za spontane reakcije. Aleksitimičarji so nesposobni sočustvovati in ne posedujejo 
samozavedanja. Strategija ki jim lahko pomaga soočiti se s takšnimi koncepti je upravljanje z 
emocijami. Primer podjetja ki ima posebno strategijo za upravljanje z emocijami, imenujejo 
ga tudi "tovarna nasmehov" je Disneyland, v katerem je poudarek na srečnem obnašanju 
zaposlenih.  
Drugi koncept je anedonija, torej nesposobnost čutenja užitka. Takšni ljudje zgubijo interes za 
aktivnosti, ki so jim dajale užitek in se imenujejo "mrtvi znotraj". Niso pripravljeni iskati 
nova vznemirjanja, manjka jim življenjskih zmožnosti. 
Kar organizacije lahko storijo skupaj s svojim vodstvom, da preprečijo takšna stanja 
zaposlenih je (Kets de Vries, 2009, str. 109-110): 
 Stalno postavljanje izzivov – reševanje izzivov ustvarja občutek nepremagljivosti in 
samozavesti ter razvija kreativnost in inovativnost.  
 Postavljanje malih ciljev (največkrat dnevnih) – Da bi imeli občutek da napredujemo 
kontinuirano, saj nam oni dajo nadaljnjo motivacijo za delo.  
 Integriteta podjetja – držati se tistega kar vodstvo reče in biti primer sledenju vizije in 











3 MOTIVACIJSKE TEHNIKE IN NJIHOVA UPORABA 
 
 
3.1 Vrste motivacijskih tehnik 
 
Strategija mednarodnega nagrajevanja.  
Za sistem plače se smatra direkten materialni oziroma finančni dobiček, zraven pa spadajo 
tudi ostale finančne vzpodbude kot so: bonusi, stimulacije, denarne nagrade in podobno. 
Glede na stopnjo neposrednosti materialnih prejemkov poznamo dve vrsti finančnih 
kompenzacij (Bahtijarević-Šiber, 1999, str. 613):  
 Neposredni finančni dobički katere posameznik dobiva v »denarju«. 
 Posredni materialni dobički kateri prispevajo k dvigovanju materialnega standarda 
zaposlenih. Ti dobički se ne prejemajo v obliki plače. Dobijo se s samo zaposlitvijo v 
podjetju in niso odvisni od delovnega učinka in uspešnosti. 
Višina plače je odvisna od delovnega mesta in pozicije delovnega mesta znotraj plačnih 
razredov posamezne organizacije, bonusi pa so dodatne finančne spodbude, ki so odvisni od 
delovnega mesta in od uspešnosti zaposlenega. Klasifikacija materialnih kompenzacij se 
lahko vidi v tabeli 3.1.  



















Bonusi in spodbude 
Spodbude za inovacije 
Spodbude za širjenje znanja im 
fleksibilnost 















Bonusi vezani na rezultate in 
dobiček organizacijske enote ali 
podjetja 
Del v profitu 
Del v lastništvu (distribucija delnic) 
Pokojninsko zavarovanje 
Zdravstvena zaščita 
Življenjsko in druga zavarovanja 








Vir: Bahtijarević-Šiber (1999, str. 614). 
Materialna motivacija je ena od osnovnih praks motiviranja v organizaciji. Podjetje je 
odgovorno za njo ter za njene politike in prakse. Je pod direktnim vplivom podjetja. Od 
sistema materialnih kompenzacij, ki je ustvarjen znotraj podjetja je odvisna tudi delovna 
uspešnost. Možnost napredovanja, statusni simboli, priznanja, plače, itd. so slika politike in 
prakse nagrajevanja, da bi se spodbujal boljši delovni učinek. Da bi sistem materialnih 
kompenzacij bil uspešen in dosegal željene rezultate mora biti (Cascio, 1995, str. 434): 
 Enostaven: pravila sistema morajo biti kratka, jasna in razumljiva, znana vsem 
zaposlenim 
 Specifičen: zaposleni morajo točno vedeti,  kaj se od njih pričakuje da naredijo 
 Dosegljiv: vsak zaposleni mora imeti možnost in realno šanso, da dobi neko nagrado 
če se potrudi in bolje angažira svoje delovne in kreativne potenciale.  
 Merljiv: merljivi cilji morajo biti temelj vseh planov stimulacije 
 Pravičen: enak ali pošten tretma vsakega posameznika je pomembna predpostavka 
pozitivnega motivacijskega sistema nagrajevanja 
Dodatne strategije neposrednega materialnega nagrajevanja so (Bahtijarević-Šiber, 1999): 
Individualne nagrade in bonusi 
Praksa nagrajevanja usmerja na potrebo individualiziranja in razvijanja spodbud, ki na 
individualni ravni motivirajo različne oblike obnašanja. Obstajajo pa tudi številne kritike 
takega načina motiviranja kot na primer (Bahtijarević-Šiber, 1999, str. 635-636): zmanjšuje 
timsko delo, pri nekaterih področjih je težko utrditi individualni učinek in doprinos, 
subjektivno ocenjevanje managerjev je vprašljivo. Zaradi relativno majhnega dela ki se v 
večini primerov odvaja za stimulacijo (4 do 5%), izjemno dobri delavci na temelju učinka ne 
dobivajo bistveno več od povprečnih ter tudi slabih delavcev. Vendar pa lahko nezadostno 
nagrajevanje in nezadosten poudarek na individualni učinek in uspešnost pripelje do tega, da 
organizacijo zapuščajo najboljši delavci, povprečni pa ostajajo. Zaradi vsega navedenega 
organizacije pogosto plačajo na temelju časa in izključno s skupinskimi stimulacijam.  
Enkratni, posebni programi stimulacije 
Pri organizaciji in izpeljavi nekega posebnega in pomembnega programa je potrebno 
zagotoviti tudi materialno zainteresiranost vseh, ki ga ustvarjajo. Običajno je to pomemben 




636-637). Splošni postopek, ki se uporablja za uspešno izvajanje programa prihaja od 
opredelitve problema, katerega želimo rešiti, opredelitve stroškov, ki jih podjetje ima zaradi 
tega problema, izdelava programa za reševanje problema, določanje dela sredstev za 
stimuliranje zaposlenih in opredelitev načina sodelovanja zaposlenih v teh sredstvih. Vsi 
navedeni parametri morajo biti znani, pravila pa definirana pred samim začetkom programa. 
Nagrade se morajo vezati za ostvaritev zadanega cilja.  
Skupinski sistemi stimulacije 
Moderna tehnologija in pogoji poslovanja vse bolj zahtevajo skupinsko delo. Pri tem se vse 
bolj spreminja praksa materialnega nagrajevanja in finančnega sodelovanja zaposlenih v 
dobrih rezultatih in uspešnosti podjetja. Zaposlenim se ob plači dajo posebni bonusi vezani na 
nivo uspešnosti podjetja enkratno ali večkratno skozi leto. Skupni cilj vseh skupinskih 
sistemov nagrajevanja je povezovanje individualnega interesa in širših organizacijskih 
interesov skozi materialno nagrajevanje, oziroma finančno sodelovanje. Najbolj znani 
skupinski sistemi nagrajevanja so (Bahtijarević-Šiber, 1999, str. 637-638): 
 Sistem sodelovanja zaposlenih v dobičku 
 Sistem sodelovanja zaposlenih v profitu 
 Sistem sodelovanja zaposlenih v lastništvu 
Strategije posrednega materialnega nagrajevanja po Bahtijarević-Šiber (1999.) so beneficije. 
V sodobnih podjetjih so razvite mnoge oblike kompenzacij, ki posredno vplivajo na 
ekonomski standard med delom ali po zaključku delovne dobe. Posredne materialne 
kompenzacije so torej dobički, ki doprinesejo posameznikovemu materialnemu standardu, 
čeprav jih zaposleni ne dobivajo neposredno v obliki plače ali denarja, ampak po nizu drugih 
beneficij, ki izhajajo iz dela in enostavnega dejstva zaposlitve. Torej, beneficije oziroma 
posredne materialne kompenzacije se običajno delijo na tri skupine (Bahtijarević-Šiber, 1999, 
str. 652-653): 
 Beneficije sigurnosti in zdravja (pokojninsko, zdravstveno, življenjsko zavarovanje, 
bolniška, itd.) 
 Plačati čas ko se ne dela (prazniki, letni dopust, porodniška, itd.) 






Strategije nematerialnega motiviranja 
Nematerialno motiviranje z namenom motiviranja zaposlenega ima v organizacijah vse večjo 
vlogo za ustvarjanje celovitega motivacijskega sistema, ker zadovoljuje različne potrebe ljudi 
v organizaciji. Danes se uporabljajo različne nematerialne strategije motiviranja ljudi kot na 
primer oblikovanje dela, stil vodenja, participacija, upravljanje s pomočjo ciljev, fleksibilen 
delovni čas, priznanja in povratne informacije, organizacijska kultura, izpopolnjevanje in 
razvoj kariere, katere skozi materialne strategije sestavljajo celovit motivacijski sistem. Na 
sliki 3.1 se lahko vidi kako bi moral izgledati celovit sistem motiviranja.  










Vir: Bahtijarević-Šiber (1999, str. 668). 
 
Čeprav danes v sodobnih organizacijah obstaja veliko število primerov nematerialnega 
motiviranja, je v nadaljevanju poudarek na tistih strategijah, ki jih imajo v fokusu nove 
generacije, kot na primer generacija Y in Z. Generacija Y predstavlja ljudi rojene med 1980 in 
2000. Način življenja teh posameznikov je hiter in zahteva aktivnost 24 ur v dnevu. So 
optimistični, pripravljeni delati in predani družbenemu krogu ljudi, ki so ga osebno ustvarili. 
Generacija Z predstavlja ljudi rojene po 1997. Imajo izvrstne veščine raziskovanja in iskanja 
informacij. Opravljajo več nalog naenkrat in se učijo na različnih mestih v različnem času. Za 
te generacije so posebno atraktivne naslednje strategije nematerialnega motiviranja  (na 





Svoboda na delovnem mestu 
Ena izmed ljudskih potreb je tudi avtonomija, torej potreba da sami sprejemamo odločitve o 
stvareh ki so nam pomembne in se nanašajo na nas. Mnogi managerji, zaradi strahu da delo ne 
bo dobro opravljeno, pretirano nadzorujejo svoje zaposlene in jim omejujejo občutek 
avtonomije, kar ima lahko negativne posledice. Če se predolgo dela na tak način, se zaposleni 
počasneje uči samostojnosti, preneha razmišljati, ker pričakuje, da bo nekdo drug razmišljal v 
njegovem imenu. Zaposlenemu se zmanjša samozavest in se boji karkoli narediti sam, 
povsem je odvisen od vodje. 
Pomembno je,  da je potrebno ustvariti cilj, način kako to narediti pa prepustiti zaposlenemu. 
Kako bi kar najhitreje zagotovili občutek avtonomije zaposlenih, managerji uporabljajo 
različna orodja, kot na primer konkretna povratna informacija (eng. Feedback), spodbujanje 
na samostojnost (eng. Empowering) in poučevanje (eng. Coaching) 
Upravljanje s hojo naokoli – MBWA 
MBWA (eng. Management by Walking Around), kar v prevodu pomeni upravljanje s hojo 
naokoli, označuje obliko neformalnega druženja skozi katero managerji spoznajo svoje ljudi, 
če jih želijo motivirati, jih morajo spoznati. Managerji veliko časa hodijo naokoli ter se na ta 
način spoznavajo z zaposlenimi, se pogovarjajo z njimi in jih poslušajo. Na ta način ne samo 
da izvejo mnogo informacij, ta način vodenja jim omogoča, da osebno prenašajo 
organizacijske vrednote in vizijo neposredno v pogovoru z zaposlenimi. 
Upravljanje s pomočjo ciljev – MBO 
MBO (engl. Management by Objectives), kar v prevodu pomeni upravljanje s pomočjo ciljev 
se nanaša na pristop kjer se skozi sodelovanje in participacijo vseh zainteresiranih postavljajo 
tako organizacijski kot individualni cilji kateri predstavljajo temelj za opravljanje načrtov in 
aktivnosti, ki vodijo k uspešnosti.  
Proces upravljanja s cilji je sestavljen iz 5 faz:  
1. Managerji v sodelovanju s zaposlenimi sestavljajo in določijo nalogo 
2. Postavljanje ciljev in standardov izvedbe 
3. Izdelava načrta 
4. Določanje elementov in terminov preverjanja 




Fleksibilen delovni čas in programi 
Pojem fleksibilni delovni čas pomeni, da si zaposleni znotraj določenih terminov določijo svoj 
delovni čas. 
Obstajajo tri variante fleksibilnega delovnega časa: 
1. Zaposleni določajo svoj čas prihoda in odhoda iz posla, s tem da morajo določeno 
število ur preživeti na poslu 
2. Določajo se intervali v katerih se lahko prihaja in odhaja iz posla, s predpostavko da se 
v obeh primerih določi delovni čas v trajanju 8 ur 
3. Z določenim časom prihoda in odhoda iz posla obstaja možnost, da se določi število ur 
ko se bo delalo po dnevu, pod pogojem da se obvezno opravi tedenski delovni čas, kar 
pomeni 40 ur tedensko.  
Poleg tega obstaja tudi fleksibilno delovno mesto, ki omogoča zaposlenemu delo od doma 
preko računalnika in elektronske pošte. V Evropi obstaja trend fleksibilnega delovnega leta, 
kjer si zaposleni sami določijo število ur v mesecu, ki jih bodo opravili vsaki mesec v 
naslednjem letu. 
 
3.2 Razvijanje uspešnega motivacijskega sistema 
 
"Motivacijski sistem je sistem dejavnikov, ki vplivajo na obnašanje ljudi v podjetju, vključuje 
pa razvoj in uporabo raznovrstnih strategij motiviranja zaposlenih, da bi se dosegli 
individualni in poslovni cilji" (Vujić, 2004, str. 209). 
Ne obstaja univerzalna rešitev motivacijskega sistema, ampak samo boljše poznavanje in 
razumevanje lastnih zaposlenih in človeške motivacije, na koncu pa definiranje ciljne politike 
in sistema nagrajevanja, s katerima ustvarjamo dobro podlogo za kakovosten motivacijski 
sistem. 
Obstajajo določene smernice, katerih bi se morali držati managerji pri izgradnji in 
vzdrževanju kakovostnega sistema motivacije (Coulter, 2002, str.  427): 
 Individualiziranje nagrad – zaposleni imajo različne potrebe, to kar je spodbuda za 




drugačnosti svojih zaposlenih ustvariti sistem individualiziranih nagrad kot so plača, 
napredovanje, priznanje, feedback itd. 
 Prepoznavanje individualnih razlik – vsak zaposleni kot potencialni kandidat za posel 
je drugačen. Obstajajo razlike v obnašanju, potrebah, osebnosti, znanju, veščinah itd. 
 Izbira ljudi za posel – boljše kot se izberejo ljudje pri zaposlovanju, večja bo 
motiviranost 
 Zagotoviti uresničitev ciljev – zaposleni, ki ne vidijo rešitve problema in menijo da so 
cilji neostvarljivi, bodo zmanjšali napor, ki ga vlagajo v iskanje rešitve saj mišljenja ne 
morajo zamenjati 
 Povezati nagrade z delovnim učinkom – zelo je pomembno imeti sistem upravljanja 
učinkovitosti, ki bo zaposlenim postavljal realne cilje, ki jih morajo ustvariti da bi 
dobili nagrado za vloženi trud 
Podjetje potrebuje kakovosten motivacijski sistem da bi skozi selekcijo našlo in kasneje 
zadržalo najboljše ljudi, s tem pa zagotovilo uspešno opravljanje nalog in ustvarjanje ciljev. S 
tem bi podjetje spodbujalo zaposlene k novim idejam, prav tako pa bi jim pomagalo najti 
simbiozo s vizijo in misijo organizacije v kateri delajo. 
Da bi se razvil kakovosten motivacijski sistem je potrebno ustvariti kakovosten materialni 
sistem nagrajevanja in ga v skladu s vrednotami in organizacijsko kulturo organizacije 
nadgraditi s nematerialnim motiviranjem. 
Kako privabiti zaposlene v težkih situacijah? Raziskava ki jo je opravil Marušić leta 1993. je 
pokazala, da so bili zaposlenim po razpadu Jugoslavije pomembni sledeči motivacijski 












Tabela 3.2: Rangi dejavnikov motivacije za delo 
a) Plača 84,7% 
b) Dobri vodje 82,3% 
c) Medčloveški odnosi 79,2% 
d) Stalnost in sigurnost posla 76,2% 
e) Odgovornost 74,7% 
f) Sprejemanje kolegov 69,7% 
g) Pogoji dela 68,9% 
h) Potrjevanje sposobnosti 66,2% 
i) Zanimivost posla 64,9% 
j) Sodelovanje v dobičku 64,9% 
k) Status podjetja 62,7% 
l) Možnost napredovanja 60,2% 
m) Možnost izobraževanja ob delu 48,4% 
 
Vir: Marušić (1994, str. 264). 
Iz zgornje tabele lahko vidimo da je plača najpomembnejši dejavnik motivacije za delo 
anketirancev. Nato sledijo dobri vodje, medčloveški odnosi, stalnost in sigurnost posla itd. 
Najmanj pomemben dejavnik je možnost izobraževanja ob delu. V skladu s to raziskavo se 
lahko reče, da je zaposlenim važna plača, torej da podjetje privabi in obdrži najboljše 
zaposlene mora imeta boljšo plačno lestvico od svojih konkurentov. Poleg tega mora biti 
lestvica transparentna in jasna zaposlenim, da bi se zadržali dobri medčloveški odnosi., saj se 
edino tako lahko zagotovi zaupanje zaposlenih do vodstva organizacije, kot tudi celi 
kompenzacijski sistem. Čeprav je raziskava starejša dobro pokaže, kako zaposleni razmišljajo 
v težkih gospodarskih situacijah, kot je na primer zadnja kriza, ter kako pomembno je za 
podjetje da ima dober motivacijski sistem. 
 
3.3 Merjenje motivacije na delu 
 
Merjenje motivacije je velikokrat proces, ki predstavlja izziv zaradi kompleksnosti človeškega 
obnašanja in predstavlja pomembno komponento v procesu zagotavljanja uspešnega 
managementa, naj bo to glede raziskave o motivaciji za delo managementa ali ostalih 
zaposlenih. Z drugimi besedami, to se ne more izmeriti z enostavnimi številkami in 
statistikami. Razviti so različni pristopi merjenja motivacije, kot posledica tega pa so nastale 
različne tehnike, inštrumenti in indikatorji. Mihailović (1985, str. 91 na temelju Buble, 2000) 





1. Globinske psihološke tehnike so projektivne tehnike katerih bistvo je da anketiranec 
strukturira ali interpretira določen material ki ni dovolj strukturiran. Nekatere od 
globinskih psiholoških tehnik so: globinski intervju, test tematske apreciacije, test 
nezaključenih besed, asociacija besed, Rorshachov test, testi vizualizacije, 
Rozenzweigov test frustracije 
2. Indirektne tehnike prihajajo iz predpostavke da ima večja motivacija za delo za 
posledico večje rezultate, glede na to pa merjenje motivacije za delo pomeni meriti 
nivo delovnega učinka. Dokler delavci delajo po normi, bo izvajanje norme 
predstavljalo merilo nivoja učinka, preko njega pa tudi merilo motivacije za delo. 
Neizvrševanje norme bo zahtevalo, da se raziščejo dejavniki vpliva, tako tisti na strani 
dela in delovne sredine, kot tudi tisti na strani izvajalca. Za izražanje skupinskega in 
kolektivnega učinka se uporabljajo tudi drugi pokazatelji, ki se nanašajo na obseg 
proizvodnje, kakovost proizvoda, stopnjo izkoriščenosti kapacitet, prihrankov v 
energiji, doseganje rokov proizvodnje in drugo. Uporaba indirektne tehnike merjenja 
motivacije je največkrat omejena na valorizacijo uporabljenih ukrepov, ne pa na 
postavljanje teh ukrepov. Zaradi tega se uporablja kot dopolnilo globinski psihološki 
tehniki, ki se uporablja kot osnovna.  
3. Psihološke tehnike, zasnovane na samo opisu so najpomembnejše z aspekta 
praktičnega merjenja motivacije. S posrednim pridobivanjem podatkov o izkušnjah z 
ustno ali pismeno komunikacijo med izpraševalcem in izprašancem prihaja do 
ustreznih materialov kot osnove za merjenje motivacije za delo. Razlikujejo se tri 
psihološke tehnike zasnovane na samo opisu, to pa so tehnika intervjuja, tehnika 










4 ODNOS ZADOVOLJSTVA NA DELU IN MOTIVACIJE 
 
 
4.1 Zadovoljstvo na delu 
 
Zadovoljstvo na delu se lahko najbolj enostavno definira kot mentalna drža posameznika 
glede na delovno okolje, katero med ostalim ustvarjajo podjetje, vodje, sodelavci in 
organizacija dela (Marušić, 2006, str. 327). Beseda zadovoljstvo prihaja iz latinske besede 
iucunditas (Bakotić, 2007), kar v prevodu pomeni užitek. Če pogledamo poreklo besede 
zadovoljstvo lahko rečemo, da se pod tem pojmom misli na uživanje v delu katerega 
zaposleni opravlja. Zadovoljstvo na delu je kompleksen pojem in ga je nemogoče enoznačno 
definirati. Ena od teorij je, da je zadovoljstvo na delu kompleksen in več slojen pojem, ki 
lahko označuje različne stvari za različne ljudi. Običajno je povezan z motivacijo, narava tega 
odnosa pa ni jasna. Zadovoljstvo ni isto kot motivacija – to je hipotetični konstrukt ki ga ne 
moremo videti, lahko pa ga prepoznamo skozi obnašanje. To bi, na primer, lahko bilo 
povezano s osebnim občutkom dosežka, kvantitativnim in kvalitativnim (Mullins, 2002, str. 
646). Bolj enostavno bi bilo reči, da je zadovoljstvo na delu ugodno ali pozitivno 
emocionalno stanje, ki se nanaša na posel katerega oseba opravlja (Locke, 1976, str. 1300).    
Marušić definira zadovoljstvo na dva načina (Marušić, 2006, str. 27):  
1. Zadovoljstvo kot osrednji občutek se ne deli na komponente. Zaposleni imajo samo 
eno splošno pozitivno in negativno stališče. 
2. Začenši od "posameznikovega" aspekta, ta definicija predpostavlja različna stališča za 
različne komponente dela s tem, da se stališča pri večjem številu zaposlenih ne 
ujemajo (v nekih primerih so lahko tudi povsem nasprotna). Zadovoljstvo je takrat 
skupek posamičnih (merljivih) dejavnikov, zato se ta pristop kdaj imenuje tudi 
faktorski. 
Če gledamo zadovoljstvo matematično se lahko definira kot (Furnham, 1997, str. 330): 







ZnaR - zadovoljstvo na delu 
IK – individualne lastnosti zaposlenega 
KP – lastnosti posla 
PI&P – ujemanje individualnih lastnosti zaposlenega in posla 
G – napaka 
Iz formule se lahko vidi da funkcija zadovoljstva ni samo funkcija individualnih lastnosti 
posameznika in lastnosti dela, ampak tudi stopnja ujemanja individualnih lastnosti 
zaposlenega in lastnosti dela (Bakotić, 2009, str. 31-34). 
Zadovoljstvo na delu je drža, ki jo  imajo zaposleni, kadar se njihove potrebe in interesi 
poklopijo, kadar so delovni pogoji in nagrade zadovoljujoče, ter ko zaposleni uživajo v delu s 
svojimi sodelavci (Daft, 2001, str. 358). Zadovoljstvo na delu se je dolgo smatralo kot 
enostavno – ali ima podjetje zaposlene, ki imajo radi svoje delo in ga dajejo v središče 
svojega življenja, ali pa imajo ljudi ki nimajo rada svojega dela in delajo samo, da bi ga 
opravili. Danes se zadovoljstvo na delu spremlja skozi mnoge aspekte, eden od njih je 
ustvarjanje drže proti različnim elementom dela, kateri se ustvarjajo v odvisnosti od 
pričakovanj katere ima posameznik do dela, ki ga opravlja in delovnega okolja. (Rollinson, 
1998, str. 137). 
Ekskluzivnost dela je plod znanja, motivacije in kreativnosti, nekaj kar vsak posameznik 
izraža na svoj edinstven način. Nivo zadovoljstva je prav tako odvisen od samega pristopa 
delu. Zaposleni lahko gledajo na delo kot (Mayo Clinic, 2012, str. 47-56): 
 "To je delo" - Takrat se osredotočajo predvsem na finančne nagrade. Narava dela jih 
privlači, ampak denar je glavni motivator. Če se pojavi priložnost za večjim 
zaslužkom, zapustijo sedanji posel.  
 "To je kariera" - Takrat jih zanima napredek in napredovanje. Sedanji posel jim 
predstavlja le eno stopnico višje proti cilju. Uspeh je glavni motiv. 
 "To je klic" - Takrat jih zanima sam posel in narava posla. Manj so zainteresirani za 
napredovanje in posel, več pa za samo izpolnitev preko dela. Glavni motiv jim je samo 




Potrebno je poudariti tri pomembne aspekte zadovoljstva na delu kateri potrjujejo odvisnost 
od pristopa delu, to pa so (Noe, 2006, str. 364): 
1. Zadovoljstvo z delom je funkcija vrednosti definirana kot »to kar oseba zavestno ali 
nezavestno želi doseči« 
2. Funkcija zadovoljstva na delu poudarja, da imajo različni zaposleni različne poglede 
na to, katere vrednosti so pomembne. 
3. Percepcija funkcije zadovoljstva s sedanjo situacijo glede na vrednosti katere oseba 
ceni je pomembna. 
Da bi se ocenilo zadovoljstvo na delu, organizacije posegajo za različnimi anketami, katere 
vsebujejo niz kategorij in vprašanj, preko katerih se zaposlenega skozi zagotavljanje 
anonimnosti vpraša neposredno o njegovem zadovoljstvu in motiviranosti na delu. Ocena 
zadovoljstva na delu za je za organizacije postala pomembna aktivnost, ki daje odgovore na 
mnoga vprašanja in izzive, ki se dogajajo v organizaciji. Naj se gre o humanističnih in/ali 
pragmatičnih razlogih, zadovoljstvo na delu je glavni cilj. (Spector, 1997, str. 2). 
Poleg anket in vprašalnikov, ki preverjajo zadovoljstvo na delu pri zaposlenih, se morajo 
uspešna podjetja zavedati pomembnosti zaposlenih in njihovega odnosa do dela ter morajo 
zagotoviti akcijski načrt delovanja, ki bo pokazal skrb organizacije za pozitivno atmosfero in 
svoje ljudi ter njihovo stalno napredovanje. Znanstveno je dokazano, da zadovoljen in cenjen 
zaposleni prinese več k uspehu organizacije kot tisti, ki je nezadovoljen. (Mihalič, 2006, str. 
266). 
Uspešna podjetja zadovoljstvo zaposlenih doživljajo kot ključ poslovnega uspeha. Visoka 
stopnja zadovoljstva zaposlenih vpliva na to, da podjetje postane zelo atraktiven delodajalec, 
kar mu omogoča da s svojim ugledom privabi najboljše zaposlene.  
 
4.2 Dejavniki zadovoljstva na delu 
 
Dejavniki zadovoljstva na delu so pomembni za vsako podjetje, če želi vplivati na delovno 






Dejavniki zadovoljstva se lahko razvrstijo v tri kategorije (Furnhman, 1997, str. 297-298): 
 Organizacijske politike in procedure imajo lahko močan vpliv na držo posameznika do 
posla, katerega opravlja in do organizacije, pri kateri je zaposlen. Še posebej to velja 
za sisteme nagrajevanja in stile vodenja v organizaciji 
 Specifični aspekti dela in delovnega okolje imajo lahko močan vpliv na zadovoljstvo v 
delovnih organizacijah 
 Osebnostne lastnosti zaposlenih zajemajo tako demografske lastnosti kot osebnostne 
lastnosti zaposlenih. Največkrat raziskane osebnostne lastnosti so (Halloran, 1987, str. 
97): 
 STAROST – Rezultati mnogih raziskav potrjujejo, da so starejši zaposleni bolj 
zadovoljni s svojim delom, čeprav  narava te povezave ni linearna 
 SPOL – Čeprav razporeditev dela med moškimi in ženskami največkrat ni enaka, so 
raziskave pokazale pomembne razlike v zadovoljstvu med moškimi in ženskami 
 DOLŽINA DELOVNEGA STAŽA – ena izmed pomembnejših determinant 
zadovoljstva z delom v večini raziskav, zaposleni s daljšim stažem v organizaciji so 
bolj zadovoljni. 
 STOPNJA IZOBRAZBE – ni nujno povezana z višjo stopnjo zadovoljstva. Izobrazba 
lahko poveča pričakovanja zaposlenega, kar ima lahko negativen učinek na 
zadovoljstvo, če ta pričakovanja niso izpolnjena 
 POLOŽAJ V ORGANIZACIJI – skoraj v vseh raziskavah ima položaj v organizaciji 
pomemben in pozitiven vpliv na zadovoljstvo  
 
4.3 Motivacija in zadovoljstvo na delu 
 
Danes uspešne organizacije na svoje zaposlene gledajo kot na najpomembnejši vir v razvoju. 
Za uspešen rezultat so potrebne osnove kot so motivacija in zadovoljstvo, ki se nahajajo v 
aktivnem upravljanju s človeškimi viri. Z motivacijo se velikokrat povezuje tudi zadovoljstvo 
na delu. Velikokrat se motivacija izenačuje z zadovoljstvom, kar kaže, da se z merjenjem 
motivacije za delo istočasno meri tudi določena stopnja zadovoljstva za delom. 
Motivacija in zadovoljstvo na delu nista sopomenki, saj med njima obstaja velika razlika. 
Motivacija prikazuje težnjo in trud za zadovoljevanjem želja skozi ustvarjanje rezultatov, 




kažejo, da je splošno zadovoljstvo z delom bližje intrizični motivaciji, profesionalnim 
interesom in pričakovanjem ter splošnemu odnosu do vrste dela (Tanasijević, 2007, str. 50-
55). Zaposleni mora čutiti zainteresiranost, da bi začel opravljati delo. Ta zainteresiranost pa 
predstavlja motivacijo. S to motivacijo on dela na nekem poslu ter ima za uresničiti določene 
cilje. Ko te cilje ustvari občuti zadovoljstvo s opravljenim delom, kot je prikazano na sliki 4.1.  
 
 





Vir: Weihrich (1998, str. 465). 
Medosebni odnos motivacije in zadovoljstva na delu se lahko kombinira (Buble, 2000, str. 
520), kot je prikazano v tabeli 4.1. 





































Če gledamo pozitivno kombinacijo visoke motivacije in visokega zadovoljstva, lahko 
zaključimo da v podjetju obstaja dober motivacijski sistem in dobro upravljanje z človeškimi 
viri, ki ustvarjajo ugodno delovno atmosfero v kateri se posameznik počuti izpolnjeno in 
ustvarja uspehe (Buble, 2000, str. 520). V takih primerih se največkrat ustvarja lojalnost in 
privrženost podjetju s strani zaposlenih. Njeno nasprotje, torej negativna kombinacija v kateri 
sta nizka motivacija in nizko zadovoljstvo na delu je pokazatelj ali da ne obstaja oddelek za 
upravljanje s človeškimi viri v podjetju, ali da manjka zadovoljiva politika za upravljanje s 
človeškimi viri, ali pa da zaposleni enostavno niso primerni za delo. V tem primeru mora priti 
do radikalne spremembe ali pri zaposlenemu ali pa pri politiki podjetja do zaposlenih, saj 
prihaja do povprečnih ali podpovprečnih rezultatov in doseganja ciljev. V situaciji kjer je 
prisotno nizko zadovoljstvo ter visoka motivacija se lahko zaključi, da obstaja znotraj podjetja 
dober sistem motivacije, vendar pa obstaja možnost, da bo zaposleni poiskal drugo zaposlitev 
zaradi nezadovoljstva s trenutnim delom. Zadnja kombinacija v kateri obstaja nizka 
motivacija ter visoko zadovoljstvo pomeni, da trenutni sistem motivacije ni dovolj dober, ter 
da je zaposleni zadovoljen, ni pa motiviran. V temu primeru obstaja nevarnost za povprečne 
ter podpovprečne rezultate in neizpolnjene postavljene cilje.  
Kot je omenjeno na začetku 5. poglavja, je nivo zadovoljstva odvisen tudi od pristopa k delu s 
strani samega posameznika. Ali vidi posel kot nekaj, kar mu prinaša denar, ali gleda svoj 
posel kot kariero ter mu je to samo ena stopnica navzgor, ali ga zares motivira sama narava 
posla. Na tak način se lahko reče, da je razlika med motivacijo in zadovoljstvom na delu 
odvisna tudi od različne orientacije pri njihovi določitvi. Določitev motivacije se osnuje na 
pogodbenih komponentah, zadovoljstvo pa bolj na čustveni komponenti odnosa do dela 
(Mihailović, 198, str. 145). 
Dejstvo je, da se bo motiviran delavec bolj trudil in s tem povečal možnost uspešno 
opravljenega posla, kar na koncu rezultira z večjim zadovoljstvom na delu. Uspešne 
organizacije morajo gledati na svoje zaposlene kot na primarni vir razvoja. Motivacija in 
zadovoljstvo zaposlenih postaja osnova sodobne organizacije (Tanasijević, 2007, str. 50-55), 
zaradi tega pa je potrebno uskladiti in uporabiti adekvatni sistem motiviranja in neprestano 
spremljanje zadovoljstva na delu, da bi se zagotovila uspešnost dela zaposlenih ter hkrati tudi 






5 RAZISKAVA MOTIVACIJE ZAPSOLENIH V PODJETJU ORBICO NA 
TEMELJU ANALIZA ZADOVOLJSTVA NA DELU 
 
 
5.1 Osnovni podatki in struktura zaposlenih v podjetjih Orbico Hrvaška in Orbico 
Slovenija 
 
Orbico Hrvaška in Orbico Slovenija sta sestavni del skupine Orbico Group, katera je vodeči 
distributer velikega števila globalnih blagovnih znamk, od proizvodov za nego in lepoto, do 
prehrambnih in neprehrambnih proizvodov, tehničnih in električnih naprav, farmacevtskih 
proizvodov, igračk, tekstila, cigaret in motornega olja. Trenutno so prisotni v 19 državah. 
Podjetje danes sodeluje z več kot 50 dobavitelji, upravlja z več kot 200 globalnih in lokalnih 
blagovnih znamk in oskrbuje več kot 40.000 kupcev 
Tako Orbico Hrvaška kot Slovenija imata isto vizijo in misijo, kot prikazuje slika 5.1.  










Vir: Orbico d.o.o.  
V tabeli 5.1 lahko vidimo osnovno strukturo zaposlenih v Orbico Hrvaška in Orbico 
Slovenija. 
VIZIJA 
Biti vodeči distributer v Evropi 
MISIJA 
• ponuditi prodajne in logistične storitve ter storitve vodenje blagovnih znamk vrhunske 
kakovosti našim poslovnim partnerjem 
•  povečati tržne deleže naših blagovnih znamk v kategorijah na vsakem tržišču 
• izgradnja kakovostnih in dolgoročnih poslovnih odnosov z našimi poslovnimi partnerji 





Tabela 5.1: Struktura zaposlenih Orbico Hrvaška in Slovenija 
 Orbico Hrvaška Orbico Slovenija 
Število Odstotek Število Odstotek 
SPOL  
M (moški) 353 77% 90 45% 
Ž (ženski) 103 23% 111 55% 
Skupno 456 100% 201 100% 
IZOBRAZBA  
Manj od SŠ 14 3% 46 23% 
SŠ 305 67% 93 46% 
VSŠ 44 10% 16 8% 
VSŠ in več 93 20% 46 23% 
Skupno 456 100% 201 100% 
STAROST  
Mlajši od 30 60 13% 14 7% 
30-40 273 60% 87 43% 
41-50 108 24% 80 40% 
Starejši od 50 15 3% 20 10% 
Skupno 456 100% 201 100% 
 
 
5.2 Metodologija raziskave 
 
Empirska raziskava, ki se je izvedla za potrebe Orbico skupine, je vključevala zaposlene iz 
Orbico Slovenija in Orbico Hrvaška, izvajala pa se je v septembru leta 2015. Vključevala je 
stalno zaposlene, ki so bili del Orbico skupine vsaj eno leto. Vse skupaj je v raziskavi v 
Orbico Hrvaška sodelovalo 336 zaposlenih od celotnih 500, kar znese stopnjo odziva 67,2 %, 
medtem ko je v Orbico Slovenija sodelovalo 127 zaposlenih od celotnih 163, kar znese 
stopnjo odziva 77,91%. Prostorska definicija je na Hrvaškem določena na Zagreb, v Sloveniji 
pa na Ljubljano. Podjetja so različna po velikosti. Orbico Hrvaška spada v skupino velikih, 
Orbico Slovenija pa v skupino srednjih podjetij glede na parametre ankete, ki definirajo da je 
srednje veliko podjetje tisto s številom zaposlenih med 50 in 200, veliko podjetje pa tisto s 




Z raziskavo se je poskušalo ugotoviti zadovoljstvo zaposlenih v Orbico skupini. Orodje 
raziskovanja je bil anketni vprašalnik, ki je bil posebno ustvarjen za potrebe projekta 
»Motivacija zaposlenih Orbico skupine« in je zagotavljal zaposlenim popolno anonimnost, 
razvili pa so ga zaposleni iz oddelka človeških virov, katerih zaposlena je tudi avtorica te 
magistrske naloge. Vprašanja oziroma izjave so bile tematsko razvrščene glede na  
zadovoljstvo z različnimi delo posla in delovnega okolja. Vprašanja so bila večinoma zaprtega 
tipa, anketa pa je bila identična za vse zaposlene znotraj Orbico skupine, tudi za Hrvaško in 
Slovenijo. Vprašalnik je bil sestavljen iz sedmih kategorij: 
 Zadovoljstvo z dobljenim priznanjem 
 Ponos in lojalnost 
 Delovno okolje in skupinsko delo 
 Zadovoljstvo z vodstvom 
 Interna komunikacija in pretok informacij 
 Priložnosti za osebni in profesionalni razvoj 
Pod vsak kategorijo se nahaja niz izjav, ki se lahko vidijo pri prikazu rezultatov. Izjave so se 
ocenjevale po lestvici od 1 do 5, brez ocene 3. Ocena 1 je predstavljala popolno nestrinjanje, 2 
je predstavljala nestrinjanje, 4 je predstavljala strinjanje, 5 pa popolno strinjanje z izjavo. Pri 
tem delu manjša opomba, avtorica dela je poskušala uvesti Likertovo skalo vrednosti od 1 do 
5, kjer 1 pokaže najnižji nivo, 5 pa najvišji nivo, vendar pa je zaradi vztrajanja direktorice 
Orbica morala vpeljati skalo, katero je Orbico želel, po njej pa je tudi narejena analiza.  
Poleg izjav, katerih je bilo po 5 v vsaki kategoriji, se je v nekih kategorijah, bolj natančno v 
dveh, nahajalo po eno vprašanje odprtega tipa, ki je omogočalo zaposlenim, da se dodatno 
izrazijo v primeru, da se niso mogli izraziti skozi 5 izjav v dani kategoriji.  
Pred kategorijami in izjavami, ki so zajemale glavnino anketnega vprašalnika je obstajal tudi 
del, ki je vseboval splošne podatke o anketirancu. Splošni podatki so vsebovali oddelek v 
katerem zaposleni dela, delovno dobo, njihovo zadovoljstvo s pozicijo znotraj podjetja in 
njihovo mišljenje o ugledu podjetja. Ker je v času izvedbe ankete v podjetju vladalo izrazito 
nezaupanje delavcev do vodstva, nismo mogli uporabiti klasičnih vprašanj o splošnih 
podatkih zaposlenih, ampak smo jih morali modificirati, da bi z ene strani omogočili 
anonimnost ankete ter nesledljivost odgovorov, z druge strani pa dobili vpogled v informacijo 




Anketni vprašalnik je bil ustvarjen v programu Lime Survey, preko katerega je tudi razdeljen 
med zaposlene.  
 
5.3 Rezultati raziskave 
 
V skupini vprašanj, ki se nanaša na Zadovoljstvo s prejetim priznanjem v podjetju, katera se 
lahko vidijo v tabeli 5.2, so zaposleni v dveh državah imeli skoraj identične rezultate. 
Odgovori kažejo, da so zaposleni pripravljeni vložiti dodaten trud da bi ustvarili skupinski 
uspeh podjetja. Enim in drugim posel daje občutek osebnega dosežka, rezultat je izjemno 
visok, celo 3.94 v Slovenij in 3.86 na Hrvaškem. Zelo visoko kotira sistem napredovanja 
oziroma nagrajevanja kot faktor motivacije v Orbico Hrvaška, s celo 3.88. V Sloveniji je malo 
nižji rezultat 3.11. Orbico Slovenija je glede na sistem nagrajevanja imela najmanjši rezultat 
od vseh rezultatov v tej kategoriji in menimo, da bi se na tem področju dalo storiti več. Zadnji 
dve vprašanji sta glede možnosti sprejemanja odločitev na delovnem mestu in glede možnosti 
dajanja idej ter njihovo implementiranje. Pri enem in drugem podjetju so bili rezultati skoraj 
identični z malimi razlikami preko katerih lahko zaključimo, da imajo zaposleni v obeh 
podjetjih možnost dajanja svojih idej in odločevanja na delovnem mestu. Skupni rezultat 
Slovenije je 3.67, Hrvaške pa 3.99. 
Tabela 5.2: Zadovoljstvo s prejetim priznanjem 




Moje delo mi daje občutek osebnega dosežka 3.94 3.86 
Pripravljen sem vložiti dodaten trud, da pomagam podjetju k 
uspehu 
4.34 4.58 
Sistem napredovanja/nagrade v Orbicu mi je motivacija da 
bolje delam 
3.11 3.88 
Dobre ideje/predlogi v Orbicu so prepoznani in 
implementirani, ko je to mogoče 
3.36 3.84 
Kako ste zadovoljni z vašim sodelovanjem v odločitvah, ki 
vplivajo na vaše delo 
3.61 3.8 
 
V tabeli 5.3 vidimo skupino vprašanj, ki se nanašajo na občutek ponosa in lojalnosti na 
delovnem mestu podjetja. Glede na skupni rezultat, kjer ima Orbico Slovenija rezultat 3.85, 
Orbico Hrvaška pa 4.14 vidimo, da ni pretirane razlike med državama, no če pa pogledamo 




podjetja v zadnjem letu kot pa v Orbico Slovenija in to z razliko 0.79. Najboljši rezultat v celi 
kategoriji za eno in drugo državo se razbere v izjavi zaposlenih, kako so ponosni na to, da so 
del Orbico zgodbe. Kar je morda zaskrbljujoče dejstvo v tej kategoriji je vprašanje o 
eventualnem odhodu iz podjetja v katerem je rezultat kar visok, tako pri eni kot drugi državi, 
kar kaže na to da so zaposleni, čeprav so zadovoljni in motivirani z večino stvari v podjetju, 
razmišljali o odhodu iz njega. To je področje za katerega smatramo, da bi se moralo 
podrobneje raziskati, še posebej motivi za razmišljanja o odhodu.  
Tabela 5.3: Ponos in lojalnost 




Ponosen sem ker delam v Orbico d.o.o. 
4.28 4.5 
Skozi pretekla leta je Orbico napredoval na bolje 3.38 4.17 
Verjamem, da bo ORBICO d.o.o. deloval po rezultatih te 
ankete 3.9 3.86 
Razmišljal sem o odhodu iz podjetja v prejšnjem letu 3.6 3.82 




Kategorija Delovno okolje in timsko delo (tabela 5.4) je malo bolje ocenjena v Orbico 
Hrvaška kot v Orbico Slovenija (3.24 proti 3.59). Zaposleni so nad povprečjem kategorije 
ocenili vprašanja o uspešnem zaposlovanju kakovostnih ljudi v Orbico d.o.o., podpori ostalim 
oddelkom od katerih so odvisni, delovnem mestu katerega smatrajo kot toplo in prijateljsko in 
enakosti pri razdelitvi med zaposlenimi. Podpovprečno je v Sloveniji ocenjeno vprašanje o 
močnem občutku skupinskega dela med njihovim in ostalimi oddelki znotraj Orbica. 
Tabela 5.4: Delovno okolje in skupinsko delo 




ORBICO d.o.o. uspešno zaposluje kakovostne 
ljudi 
3.39 3.63 
Močan je občutek skupinskega dela in 
sodelovanja med mojim in ostalimi oddelki 
2.81 3.56 
Moja delovna skupina dobiva kakovostno 
podporo od drugih oddelkov od katerih smo 
odvisni 
3.44 3.51 





Delo je enakovredno razdeljeno med zaposlene 3.07 3.25 
 
Pri kategoriji zadovoljstva z vodstvom, tabela 5.5 kaže, da so malo boljši rezultati pri 
vprašanjih: Neposredno nadrejeni jasno komunicira opredeljenost kakovosti, neposredno 
nadrejeni spodbuja sodelovanje zaposlenih in povratne informacije, ter Orbico uprava ima 
jasno vizijo smeri v kateri se podjetje premika. Malo pod povprečjem so vprašanja, ki 
zajemajo prejemanje konstruktivne povratne informacije o svojem delu in nivo zaupanja med 
upravo in zaposlenimi. 
Tabela  5.5: Zadovoljstvo z vodstvom  




Moj neposredno nadrejeni jasno komunicira opredeljenost 
do kakovosti 
4.03 4.15 
Prejemam konstruktivne povratne informacije o svojem 
delu 
3.66 3.9 
Moj neposredno nadrejeni spodbuja sodelovanje zaposlenih 
in povratne informacije 
3.81 4.11 
Obstaja visok nivo zaupanja med upravo in zaposlenimi 3.15 3.76 




V tem setu vprašanj ki so prikazani v tablici 5.6 so vidni boljši rezultati na Hrvaškem kot v 
Sloveniji, odgovarja pa se na temo informiranost in pretok informacij. Rezultat v izjavi o 
zavedanju pričakovanj na delovnem mestu je malo boljši od povprečja. V Hrvaškem Orbicu je 
malo nad povprečjem, v Slovenskem pa malo pod povprečjem vprašanje o informiranosti o 
situacijah ki se nanašajo na zaposlene, zadovoljstvo z hitrim pridobivanjem informacij ter 
razpolaganjem z zadovoljujočo količino informacij, ki omogočajo optimalno delo.  
Tabela 5.6: Interna komunikacija in pretok informacij 




ORBICO d.o.o. me dobro informira o situacijah ki se 
nanašajo na mene 
3.46 3.8 
Zavedam se pričakovanj od mene na delovnem mestu in 





Zadovoljen sem kako hitro lahko dobim informacije ki so 
mi potrebne 
3.49 3.85 
Imam dovolj informacij, ki mi omogočajo optimalno delo 3.58 3.93 




Kategorija, ki zajema priložnosti zaposlenih za profesionalni in osebni razvoj (tabela 5.7) 
predstavlja rezultate, ki so malo boljši na Hrvaškem kot v Sloveniji. Rezultati iz spodnje 
tabele prikazujejo, da so hrvaški zaposleni precej zadovoljni ker imajo skozi leta dela 
možnost, da se učijo in napredujejo ter dobivajo podporo in vse potrebno znanje, ko začnejo z 
novo nalogo ali delom. V Orbicu Slovenija so manj zadovoljni glede tega, da jim organizacija 
omogoča priložnost za napredovanje. Pri enih in drugih je ustvarjen nadpovprečni rezultat v 
kategoriji pod izjavo da nameravajo nadaljevati kariero v Orbicu še vsaj naslednji dve leti.  
Tabela 5.7: Priložnosti za osebni in profesionalni razvoj 




Dobivam podporo in vso potrebno znanje ko 
začnem novo delo/nalogo 
3.61 3.84 
ORBICO d.o.o. mi zagotavlja potrebni trening, da 
bi lahko opravljal svoje delo 
3.26 3.7 
Naša organizacija daje priložnosti za napredovanje 
3 3.65 
Skozi leta sem imel možnosti učenja in 
napredovanja 
3.16 3.89 




Tabela 5.8 prikazuje povprečne rezultate po kategorijah. Vidno je da so najboljše ocene pri 
kategorijah »Ponos in lojalnost«, »Zadovoljstvo z vodstvom«. Našteti kategoriji sta imeli tako 
v Orbico Slovenija kot Hrvaška povprečno oceno višjo od 3.70. Kategorije »Interna 
komunikacija in pretok informacij« in »Zadovoljstvo s prejetim priznanjem« so imele okoli 
3.60. Slabše so ocenjene kategorije »Delovno okolje in timsko delo« in »Priložnosti za osebni 
in profesionalni razvoj«, ki sta bili ocenjeni z manj kot 3.50. To kaže na to, da se prav 
podpora znotraj in zunaj oddelka ter priložnosti za razvoj lahko poboljša. Rezultati nam 




motivacijo. Vendar pa nižja ocena v določenih kategorijah kaže obstoj možnosti, da bodo 
zaposleni iskali določeno vrsto zadovoljstva v drugem podjetju.  





1. Zadovoljstvo s prejetim priznanjem 3.67 3.99 
2. Ponos in lojalnost 3.85 4.14 
3. Delovno okolje in skupinsko delo 3.24 3.59 
4. Zadovoljstvo z vodstvom 3.71 4.02 
5. Interna komunikacija in pretok informacij 3.63 3.92 
6. Priložnosti za osebni in profesionalni razvoj 3.45 3.9 
 
 
5.4 Omejitve raziskave 
 
Pri pisanje raziskovalnega dela naloge so se pojavile določene omejitve zaradi pomanjkanja 
informacij v anketah, ki so opravljene na nivoju Orbico skupine. Pomanjkanje informacij 
predstavlja struktura zaposlenih (ne pozna se starost, stopnja izobrazbe, itd.). Zaposleni 
Orbicu skupine so imeli kritično obdobje glede zaupanja do vodstva in managementa, kar so 
tudi pokazali v anketi, ki se je opravila leto dni prej. Zaradi rezultatov te ankete se je 
poskušalo bolj osredotočiti na samo anonimnost anketirancev, da bi se pridobilo njihovo 
zaupanje in njihov glas v anketi. Zaradi tega anketa ni smela vsebovati vprašanj o osebnih 
podatkih. Anketo so naredili zaposleni brez strokovne pomoči, ki se v okviru običajnih nalog 
ne ukvarjajo z vprašanji zadovoljstva zaposlenih in z njihovo motivacijo. Sama anketa ki je 
predstavljena v nalogi, pa je opravljena prvič, zaradi tega je nemogoče opraviti primerjavo 
podatkov iz prejšnjih let. Anketa predstavljena v nalogi je modificirana in nadgrajena verzija 
ankete, ki je bila izpeljana leto dni prej in ju je zaradi velikih sprememb težko primerjati. Prav 
tako je potrebno pripomniti, da je bila anketa opravljena na nivoju Orbico skupine, vsa 
podjetja pa so imela enak ponder v rezultatu skupine, čeprav se razlikujejo po velikosti ter 
ostalih parametrih kot na primer število zaposlenih in prihodki. Omejitev predstavlja tudi 
premajhna uporaba odprtih vprašanj v anketi, skozi katera bi zaposleni lahko podali določene 




obvezna in zaposlenim ni bil dovolj dobro prikazan pomen izpolnjevanja ankete, vseeno pa je 



























Kakor se je to delo začelo, tako se tudi zaključuje: ne opravljajo vsi ljudje svojega delo enako 
– nekateri se bolj trudijo, nekateri manj, nekateri imajo več rezultatov v manjšem času, 
nekaterim pa niti čas ne more pomagati, da bi ustvarili zadovoljujoče rezultate. Zakaj je tako? 
Kakšen mora biti zaposleni in kaj mu lahko pomaga pri doseganju boljših rezultatov? 
Dober zaposleni je tisti, ki je motiviran in zadovoljen na svojem delovnem mestu. Skozi 
različne teorije motivacije se lahko vidi, kaj vse vpliva na motivacijske potrebe, od 
psiholoških zahtev pa vse do čustvenih zahtev, potrebe po povezovanju, raziskovanju, 
potrditvi, doseganju uspehov itd. 
Z druge strani se tudi opazi, da postaja človeški kapital managementu zelo pomemben za 
povečanje konkurenčne sposobnosti in prednosti. Skozi oddelek za človeške vire in skozi 
njihove procese se trudijo priti do potreb zaposlenih ter jih tako motivirati za delo. Od procesa 
raziskave za zadovoljstvo zaposlenih na delu pa vse do vzpostavljanja in iskanja adekvatnih 
sistemov za motiviranje, oddelek za človeške vire in management nadaljujeta z 
zagotavljanjem lojalnosti in zadovoljstva zaposlenih. Motivacijske tehnike, ki so na razpolago 
managementu so številne, tako materialne kot nematerialne. In čeprav so materialne 
kompenzacije osnova motivacije, niso zadostne da bi zaposleni bil motiviran in zadovoljen na 
delovnem mestu. Dobra kombinacija materialnega in nematerialnega motiviranja je lahko 
ključ do dobrega motivacijskega sistema.  
Cilj je doseči visoko motivacijo in visoko zadovoljstvo ter s tem organizacijo, ki je najboljša 
za del, oziroma je v njej najbolje delati. To se doseže tako da se vzpostavi organizacijske 
vrednote kot so občutek skupnosti in povezanosti skozi vizijo, misijo in kulturo, 
transparentnost in direktno komuniciranje, razumevanje zakaj delamo to kar delamo ter 
integriteta, ki zajema večji del navedenih vrednot in prikazuje da izza zaposlenega stoji nekdo 
ki bo ponudil potrebno pomoč in se mu lahko zaupa. Organizacija bo najboljša za delo, ko se 
zaposleni počutijo zadovoljni in izpolnjeni z delom, ki jim daje občutek popolnosti in 
ravnotežja ker dopušča ljudem da se svobodno izražajo, učijo, raziskujejo, da so kreativni in 
iniciativni.  
Odličen zaposleni ki nezadovoljno odhaja iz organizacije, lahko stane veliko več kot 




zadovoljstva zaposlenih v organizaciji. Preden se je začelo z raziskovanjem teme zadovoljstva 
in motivacije zaposlenih, je obstajala predpostavka, da so vsi zamenljivi, na Hrvaškem se je 
celo ustalil rek »Če ti ne boš, bo nekdo drugi«. Predpostavka je bila, da ni dovolj razlogov, 
zakaj bi se podjetje trudilo okoli svojih zaposlenih in zakaj bi se toliko vlagalo v motivacijske 
sisteme, saj smo vsi zamenljivi. No, obstaja pa tudi drugi zanimiv rek, ki se glasi »Vsak je 
zamenljiv, vendar za kakšno ceno« in to se naučimo na koncu raziskave. Torej, empirski del 
naloge, ki zajema anketo, ki je narejena na nivoju Orbico skupine je pokazal visoko 
zadovoljstvo zaposlenih s delom, vodstvom in priložnostmi za dober rezultat in nekaj manj 
zadovoljstva pri priznanju za osebno delo in pričakovanja za prihodnji osebni in profesionalni 
razvoj, kar prikazuje možnost prostora za napredek. Glede na te rezultate je vidno relativno 
visoko splošno zadovoljstvo zaposlenih, skupaj s tem pa tudi visoka motivacija. Pri tem pa 
malo nižje zadovoljstvo v nekaterih kategorijah kaže da obstaja možnost, da bo zaposleni 
poiskal željeno vrsto zadovoljstva v drugem podjetju, kar v nekaterih primerih predstavlja 
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